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Figura	3.6:	Matrice	per	la	creazione	dei	team		
	
Adesso	rimaneva	da	assegnare	ai	team	i	Product	Owner,	infatti	affinché	sia	decentrato	
potere	decisionale	ai	team	e	questi	possano	rilasciare	incrementi	del	software	in	maniera	
autonoma,	essi	devono	essere	in	grado	di	capire	cosa	crea	valore	o	meno	per	il	cliente,	a	
questo	serve	il	PO,	che	rappresenta	in	tutto	e	per	tutto	la	voce	del	cliente	portata	all’interno	
del	team.	
Per	creare	la	figura	completamente	nuova	dei	PO	sono	state	prese	dal	ramo	consulenza	le	
persone	con	la	massima	conoscenza	sullo	specifico	ramo	di	sviluppo	del	team,	ed	assegnate	
al	team.	Nelle	aree	di	business	del	consolidato	e	budgeting	dove	sono	presenti	più	team	è	
stata	creata	la	figura	del	Business	Owner	sopra	di	questi.	
Il	primo	passo	è	stata	quindi	la	formazione	dei	nuovi	team	e	lancio	dei	primi	team	scrum,	
affiancati	da	un	coach	dell’azienda	di	consulenza	nei	primi	sprint.	Sempre	per	ridurre	il	
rischio	di	insuccesso	e	permettere	un	monitoraggio	più	efficace	i	team	scrum	sono	partiti	in	
fasi	differenti,	con	due	team	pilota.	
	
	
3.3.4. Il	lancio	dei	team	Scrum	
	
Il	progetto	pilota	è	servito	per	validare	l’applicabilità	della	metodologia	Agile	al	contesto	
Tagetik,	valutarne	l’efficacia	nel	rilasciare	valore	e	raccogliere	delle	esperienze	e	lessons	
learned	da	applicare	ai	successivi	lanci	di	team.	
• Giugno	2015:	Formazione	scrum	e	lancio	dei	due	team	pilota.	“Cash	and	chips”	e	
“Banana	Sprint”	
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• Ottobre-novembre	2015:	Formazione	e	lancio	di	altri	4	team	“Yes	You	Cons”,	Three	
Agnostic”,	“Budget	Scrummies”,	“UX	Files”.		
• Febbraio	2016:	Lancio	di	altri	tre	team.	
Prima	di	essere	lanciato	ogni	team	Scrum	è	stato	affiancato	da	dei	coach	Agile	e	formato,	i	
dettagli	della	formazione,	così	come	l’adattamento	delle	pratiche	Agile	all’interno	di	Tagetik	
sono	dettagliate	nel	capitolo	successivo.	
	
	
3.3.5. La	formazione	erogata	ai	team	
	
Lo	Scrum	Master	in	alcuni	team	svolge	il	doppio	ruolo	di	programmatore	e	SM,	in	altri	team	
invece	svolge	il	ruolo	di	SM	a	tempo	pieno,	in	questi	casi	può	anche	non	avere	un	
background	da	programmatore,	ma	deve	avere	capacità	organizzative	e	motivazionali.	Il	
ruolo	di	Scrum	Master	è	stato	ricoperto	per	candidatura	spontanea	dei	membri	del	team	
durante	il	periodo	di	formazione,	eccetto	il	caso	di	Scrum	Master	non	programmatore.	
Prima	di	essere	lanciati	i	team	sono	stati	formati	sul	funzionamento	della	metodologia	
Scrum,	i	ruoli	e	le	pratiche.	Dopo	il	lancio	c’è	stato	un	periodo	di	affiancamento	dei	coach	
Agile	nelle	principali	cerimonie	in	cui	esso	si	è	assicurato	che	venissero	applicate	le	best	
practices	e	fossero	capiti	i	principi	del	metodo	di	lavoro.	È	molto	importante	infatti	che	i	
membri	del	team	capiscano	l’importanza	delle	attività	prescritte	ed	a	cosa	esse	siano	
finalizzate,	evitando	che	siano	percepite	come	obblighi	privi	di	utilità.	
La	base	teorica	a	cui	si	appoggiano	le	cerimonie	scrum	è	l’approccio	PDCA,	conosciuto	come	
“ruota	di	Deming”:	cioè	il	concetto	che	debbano	essere	svolte	in	maniera	ciclica	4	tipi	di	
attività,	la	Pianificazione	“Plan”,	il	“Do”	cioè	svolgere	effettivamente	l’attività	pianificata,	il	
“Check”	cioè	il	controllo	dell’attività	svolta,	e	“Act”	attuazione	sia	delle	correzioni	di	ciò	che	è	
stato	rilevato	nel	check,	che	dei	miglioramenti	al	processo.		
In	quest’ottica	i	processi	e	tutte	le	attività	svolte	vengono	migliorate	continuamente	sia	in	
efficacia,	cioè	capacità	di	conseguire	gli	obiettivi,	che	in	efficienza,	cioè	ottimizzazione	degli	
sforzi	nella	direzione	degli	obiettivi	e	minimizzazione	delle	attività	non	a	valore.	
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Esiste	il	rischio	che	i	team	member,	di	formazione	informatica,	non	colgano	l’importanza	di	
attività	di	carattere	gestionale,	che	potrebbero	essere	percepite	come	tempo	rubato	alla	
programmazione,	e	poi	queste	non	siano	applicate	a	regime.	È	importante,	invece,	che	
capiscano	come	pochi	minuti	di	pianificazione	possano	evitare	molte	ore	di	
programmazione,	l’importanza	della	comunicazione	intra	e	inter-team	al	fine	della	qualità	di	
quanto	prodotto,	l’importanza	dei	test	di	unità	ed	integrazione,	e	che	le	attività	di	review	e	
retrospettiva	portano	ad	azioni	concrete	che	migliorano	il	lavoro	di	tutti	i	giorni.	
Le	cerimonie	su	cui	è	stata	fatta	formazione	sono	quelle	relative	allo	sprint,	in	cui	lo	Scrum	
Master	fa	da	facilitatore:	
Lo	Sprint	è	il	nome	dato	all’iterazione,	di	cadenza	di	due	settimane,	su	cui	lavora	il	team.	Si	
tratta	di	un	periodo	di	tempo	fissato	in	cui	il	team	crea	e	rilascia	un	incremento	del	software	
funzionante.	Durante	questo	periodo	il	team	svolge	autonomamente	tutte	le	attività	di	
pianificazione,	sviluppo,	testing,	debug,	e	Demo	del	software.		
• Sprint	planning:	si	tratta	di	un	meeting,	della	durata	timeboxed	di	quattro	ore,	svolto	
all’inizio	di	ogni	sprint,	con	cui	il	team	pianifica	autonomamente	il	lavoro	da	svolgere	
durante	l’iterazione.	Serve	ad	allineare	i	membri	del	team	verso	gli	obiettivi	comuni	
dell’iterazione	ed	a	decidere	cosa	dovrà	essere	mostrato	nella	demo	di	fine	sprint.	In	
pratica	i	membri	del	team,	decidono	quali	storie	prendere	dal	Product	Backlog,	che	è	
stato	creato	nella	Release	Planning	ed	inserire	nello	Sprint	Backlog.	Si	tratta	di	un	vero	e	
proprio	adattamento	di	pratiche	di	programmazione	della	produzione	al	contesto	Agile.	
Come	prima	cosa	il	team	va	sul	sistema	interno	di	gestione	Jira,	dove	è	riprodotto	in	
forma	elettronica	il	Product	Backlog	del	team,	ed	analizza	le	storie	presenti	una	per	una	
in	ordine	di	priorità,	discutendone	la	dimensione,	le	sfide	tecniche,	i	criteri	di	
accettazione	ed	infine	assegnando	a	ciascuna	di	queste	lo	Story	Point,	cioè	un	punteggio	
che	ne	rappresenta	un	indicatore	di	complessità.	
Il	valore	dello	Story	Point	viene	deciso	tramite	un	particolare	metodo	basato	sul	lancio	di	
carte	da	ciascun	membro	del	team	detto	Scrum	Poker:	
Ciascun	componente	del	team	di	sviluppo	ha	in	mano	un	mazzo	di	carte	con	punteggi	
crescenti	secondo	la	sequenza	di	Fibonacci,	le	storie	presenti	nel	Product	Backlog	
vengono	una	ad	una	presentate	e	discusse	riguardo	agli	obiettivi	da	raggiungere,	strade	
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che	si	possono	seguire,	difficoltà	riscontrabili.	Dopo	la	presentazione	tutti	i	componenti	
votano	lo	Story	Point,	rappresentativo	della	complessità	da	assegnare	alla	storia,	girando	
le	carte	tutti	insieme.	Lo	Story	Point	è	assegnato	rispetto	a	storie	passate	di	grandezza	
standard,	solitamente	il	team	ha	una	storia	di	riferimento	di	complessità	tre,	dal	
confronto	con	questa	vota	le	nuove	storie.	
	
	
Figura	3.7:	Carte	per	l’assegnazione	degli	Story	Points	
	
Dopo	il	lancio,	se	i	punteggi	assegnati	differiscono,	i	componenti	spiegano	perché	hanno	
assegnato	quel	punteggio	e	procedono	ripetendo	la	votazione,	infatti	alla	luce	di	quanto	
emerso	i	componenti	possono	cambiare	opinione	sulla	complessità	della	storia,	si	ripete	
l’iterazione	fino	a	quando	non	si	è	raggiunta	la	quasi	unanimità,	con	l’obiettivo	di	avere	una	
stima	coerente.	Questo	metodo	di	assegnazione	dei	punteggi	deriva	dal	Metodo	Delphi,	
girare	le	carte	tutti	insieme	permette	infatti	una	valutazione	autonoma	e	di	evitare	
condizionamenti	esterni,	le	fasi	successive	invece	permettono	l’emergere	di	tutti	i	punti	di	
vista	sulle	difficoltà	riscontrabili.		
Una	volta	assegnati	gli	Story	Points	il	team	può	decidere	quante	storie	del	Product	Backlog	
inserire	nello	Sprint	Backlog,	usando	come	riferimento	un	indicatore	chiamato	Velocity,	che	
rappresenta	la	sommatoria	dei	punteggi	delle	storie	che	il	team	è	riuscito	a	portare	a	
termine	negli	sprint	precedenti.	Vengono	caricate	nello	Sprint	Backlog	una	quantità	di	storie	
la	cui	sommatoria	di	Story	Point	è	in	linea	con	la	Velocity	media	del	team	lasciando	alcune	
storie	extra	in	caso	di	produttività	maggiore	a	quella	prevista.	
Adesso	viene	svolta	una	riprova	di	aver	pianificato	la	giusta	quantità	di	lavoro	per	lo	sprint:	
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si	parte	col	conteggiare	le	ore	totali	a	disposizione	dei	membri	del	team	nello	sprint,	infatti	
queste	potrebbero	cambiare	da	sprint	a	sprint	a	causa	di	ferie	programmate	ed	attività	
collaterali	come	le	e	Community	of	Practices	ed	altre	cerimonie.	Il	secondo	passaggio,	di	
difficoltà	non	banale,	consiste	nel	suddividere	le	storie	in	singole	task,	cioè	attività	unitarie	
realizzabili	da	un	singolo	componente	del	development	team	in	un	intervallo	di	tempo	
inferiore	alle	8	ore,	comprensive	anche	del	testing.	
Questo	permette	di	effettuare	una	stima	delle	ore	di	sviluppo	necessarie,	ed	in	fase	di	
esecuzione	una	migliore	gestione	dello	sviluppo	storie	attraverso	l’esecuzione	di	singole	
attività.	Adesso	che	abbiamo	ottenuto	una	stima	del	tempo	richiesto	da	ciascuna	storia	
possiamo	fare	una	riprova	con	le	ore	di	disponibilità	dei	componenti	del	team.	
Da	notare	che	durante	lo	sprint	le	ore	stimate	per	i	singoli	task	possono	essere	aggiornate	e	
cambiate	in	base	a	quanto	riscontrato.	
	
	
• Daily:	Anche	detto	“Stand	up	meeting”.	È	un	meeting	svolto	la	mattina	tra	i	membri	del	
team	Scrum,	ha	durata	di	un	quarto	d’ora	nel	quale	ciascun	membro	del	team	spiega	
cosa	ha	fatto	il	giorno	precedente	e	che	impedimenti	ha	trovato,	cosa	farà	durante	la	
giornata	e	quali	impedimenti	al	lavoro	prevede,	questo	meeting	è	fondamentale	per	
permette	al	team	di	organizzarsi	autonomamente	il	lavoro	giornaliero.		
Per	scegliere	le	task	da	portare	avanti	i	componenti	del	team	fanno	riferimento	allo	
Sprint	Backlog,	dove	sono	presenti,	scritte	su	post-it,	tutte	le	task	relative	alle	storie	da	
completare	nello	sprint.	Lo	sviluppatore	prende	in	consegna	una	di	queste	e	la	sposta	da	
To-do	a	Wip	ed	infine,	quando	portata	a	termine,	in	Done,	attaccando	sul	post-it	il	suo	
avatar	per	permettere	una	tracciabilità	di	chi	ha	sviluppato	cosa.	Gli	sviluppatori	
scelgono	autonomamente	quale	task	portare	avanti.	Solitamente	è	presente	un’altra	
colonna	dopo	Done,	dove	vengono	spostati	le	task	quando	si	accerta	che	esse	soddisfino	
tutti	i	requisiti	della	“Definition	of	Done”.	
La	“Definition	of	Done”	è	un	elemento	fondamentale	del	metodo	di	lavoro,	consiste	in	
una	lista	creata	dal	team	di	tutte	le	attività	ed	i	test	che	devono	essere	svolti	su	una	
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storia	prima	di	poterla	definire	pronta,	serve	ad	assicurare	la	qualità	del	codice	ed	evitare	
che	alcune	attività	importanti	siano	state	omesse.	
	
	
figura	3.8:	La	Definition	of	Done	di	un	team	di	sviluppo	
	
• Sprint	Review-Demo:	È	un	meeting	svolto	a	fine	sprint	della	durata	massima	di	due	ore,	in	
cui	il	team	ricontrolla	l’incremento	risultante	dal	lavoro	dell’iterazione	e	lo	presenta	al	
Product	Owner	attraverso	una	demo	del	software.	La	demo	ha	lo	scopo	di	ispezionare	il	
funzionamento	del	software	aggiornato	dal	team	di	sviluppo	con	il	rilascio	delle	nuove	
storie.	Si	verifica	che	effettivamente	le	storie	svolgano	quanto	stabilito	e	che	apportino	
valore	all’esperienza	dell’utente.		
Il	team	deve	essere	in	grado	di	dimostrare	ogni	storia,	Spike,	o	requisito	non	funzionale	
sul	quale	ha	lavorato.	Preparare	una	demo	dell’incremento	richiede	dello	sforzo	al	team,	
ma	serve	per	ottenere	un	rapido	feedback	dal	PO	che	rappresenta	in	tutto	e	per	tutto	la	
voce	del	cliente,	e	può	decidere	di	accettare	o	meno	l’incremento.		
La	demo	rappresenta	il	momento	formale	di	chiusura	dello	sprint	in	cui	viene	
concretizzato	l’apporto	di	valore	del	periodo,	dal	punto	di	vista	motivazionale	è	un	
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momento	che	fornisce	ai	membri	del	team	di	sviluppo	la	soddisfazione	di	vedere	
concretamente	il	frutto	del	lavoro.	Oltre	al	Product	Owner	possono	partecipare	tutti	gli	
stakeholder	interessati,	membri	di	altri	team,	Business	Owner,	vertici	aziendali,	partner,	
ed	altri,	allo	scopo	di	fornire	dei	feedback	al	team.		
Dopo	che	il	team	ha	mostrato	tutte	le	storie	completate	parla	di	quelle	che	non	è	riuscito	
a	portare	a	termine	e	delle	motivazioni,	che	possono	essere	relative	a	stime	sbagliate,	ad	
impedimenti,	mancanza	di	competenze	o	over-commitment;	quello	che	emerge	viene	
discusso	nella	cerimonia	successiva	che	è	lo	sprint	retrospective.	
	
• Sprint	Retrospective:	È	un	meeting	di	durata	massima	di	un’ora,	che	avviene	tipicamente	
dopo	la	Sprint	Review,	a	sprint	terminato	prima	di	cominciare	il	nuovo	sprint.	
Lo	scopo	del	meeting	è	quello	di	permettere	ai	membri	del	team	di	fermarsi	per	un	breve	
periodo	timeboxed	ad	analizzare	come	ha	lavorato	nello	sprint	e	individuare	possibili	
miglioramenti.	
Il	punto	di	partenza	è	la	presentazione	di	indicatori	di	performance	dello	sprint	che	
tipicamente	tiene	lo	Scrum	Master	come	la	velocity.	
Quindi	ogni	membro	espone	cosa	secondo	lui	ha	funzionato	bene	nello	sprint	e	cosa	
meno,	si	fa	una	analisi	delle	cause	dei	problemi	riscontrati	e	si	cercano	possibili	
miglioramenti.	
Si	tratta	di	un	meeting	al	quale	non	ho	potuto	assistere,	in	quanto	non	sono	ammessi	
ospiti	per	far	si	che	i	membri	del	team	possano	confrontarsi	apertamente	ed	anche	
affrontare	problemi	nei	rapporti	personali,	prima	che	sfocino	in	liti.		
Le	possibili	azioni	di	miglioramento	emerse	vengono	applicate	nello	sprint	successivo.	
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Figura	3.9:	Notazioni	di	Velocity	
• Backlog	Refinement:	Il	backlog	contiene	alcune	storie,	quelle	più	prossime	alla	
realizzazione,	che	sono	in	uno	stato	avanzato	di	maturità,	sono	ben	definite	e	pronte	per	
essere	implementate,	mentre	altre	sono	ancora	in	uno	stato	meno	maturo	ed	hanno	
bisogno	di	essere	definite	meglio	per	poter	essere	implementate.	Il	backlog	refinement	
consiste	nel	portare	le	storie	ad	un	maggiore	livello	di	maturità	e	cominciare	a	discuterne	
i	criteri	di	accettazione	delle	storie	più	vicine.	
	
Nell’effettuare	attività	di	formazione	bisogna	tenere	presente	che	gli	sviluppatori	devono	
continuare	a	lavorare	sul	codice,	l’attività	dell’azienda	non	può	essere	interrotta,	quindi	è	
importante	mantenere	un	certo	equilibrio	tra	l’attività	di	formazione	ed	il	tempo	che	deve	
essere	lasciato	allo	sviluppo.	
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3.3.6. La	transizione	del	livello	di	Release	Train	
		
Dopo	che	i	team	hanno	ben	assimilato	il	funzionamento	di	Scrum	vengono	create	delle	
community	inter-team,	e	relative	cerimonie	di	incontro,	finalizzate	alla	gestione	del	Release	
Train,	il	secondo	livello	di	SAFe.	
Si	tratta	di	gruppi	di	persone	appartenenti	a	team	diversi,	che	si	incontrano	in	community	al	
fine	di	permettere	uno	scambio	trasversale	di	conoscenze	e	l’allineamento	dei	
comportamenti	nell’organizzazione.		
Si	lanciano	inoltre	le	cerimonie	di	pianificazione,	ispezione	ed	adattamento	del	livello	di	
Release	Train,	relative	all’iterazione	di	Program	Increment.	In	queste	cerimonie	si	lavora	
sulla	creazione	della	consapevolezza,	tra	i	membri	dei	vari	team,	di	far	parte	di	un	unico	
team	più	grande	relativo	a	tutto	il	programma.	
Il	“team	dei	team”	viene	chiamato	in	SAFe	“Release	Train”	e	si	occupa	a	tempo	pieno	di	un	
unico	programma,	Tagetik.	La	cadenza	con	cui	lavora	il	Release	Train,	detto	Program	
Increment	è	di	6	sprint	dei	team,	quindi	i	cicli	di	pianificazione,	demo,	rilascio	e	retrospettiva	
avvengono	su	questa	cadenza.	
Le	community	e	relative	cerimonie	che	vengono	lanciate	sono:	
• Community	of	Practices:	si	tratta	in	pratica	di	meeting	ripetuti	ad	intervalli	regolari	ogni	
una	o	due	settimane	tra	esperti	su	uno	specifico	campo	di	discussione,	appartenenti	a	
team	diversi,	con	almeno	un	rappresentante	per	team.	Le	Community	sono	finalizzate	
allo	scambio	di	conoscenze,	individuazione	di	problemi	e	decisione	di	soluzioni	comuni;	
queste	sono	delle	sedi	fondamentali	per	far	si	che	le	conoscenze	dell’organizzazione	non	
si	rinchiudano	all’interno	del	singolo	team,	ma	al	contrario	fermentino	tra	i	diversi	team,	
e	garantire	l’allineamento	dei	comportamenti	dei	team.	
Le	Community	Of	Practice	che	attualmente	si	riuniscono	regolarmente	sono	quella	degli	
Scrum	Master,	dei	Product	Owner,	del	framework,	sulla	qualità	del	codice,	e	sul	
database.		
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• Scrum	of	Scrum:	Si	tratta	di	un	incontro	con	cadenza	settimanale	a	cui	partecipano	gli	
SM	di	tutti	i	team	per	discutere	assieme	del	lavoro	che	stanno	svolgendo	i	rispettivi	
team,	degli	impedimenti	che	hanno	trovato,	del	lavoro	che	realizzeranno	nel	periodo	
successivo	e	gli	impedimenti	che	potrebbero	trovare,	ponendo	particolare	attenzione	
alle	aree	di	sovrapposizione	ed	integrazione.	Concettualmente	è	simile	al	Daily	dei	team,	
però	avviene	a	livello	di	programma.	
	
• Release	Planning:	Si	tratta	della	pianificazione	delle	attività	di	sviluppo	che	verranno	
realizzate	nella	prossima	release	di	programma,	che	in	Tagetik	è	composta	da	6	sprint	
dei	team.		
È	un	meeting	della	durata	di	un’intera	giornata	che	avviene	mediamente	ad	intervalli	di	
3	mesi,	si	tratta	di	uno	degli	eventi	più	importanti	in	SAFe	perché	permette	di	coordinare	
le	attività	di	diversi	team	verso	il	prossimo	rilascio	del	programma.	Concettualmente	
possiamo	paragonarlo	ad	uno	sprint	planning	dei	team,	però	al	livello	di	programma.	
Si	tratta	di	un	evento	routinizzato	che	comincia	con	un	ritrovo	di	tutti	gli	Scrum	Master	
per	analizzare	la	Roadmap	e	della	Vision	dell’incremento;	successivamente	gli	Scrum	
Master	raggiungono	i	propri	team,	ed	insieme	agli	altri	componenti	cominciano	a	
pianificare	a	grandi	linee	ciò	che	verrà	sviluppato	nella	release	per	riuscire	a	raggiungere	
gli	obiettivi,	andando	a	definire	le	storie	e	scendendo	gradualmente	ad	un	livello	sempre	
maggiore	dettaglio;	gli	Scrum	Master	dei	diversi	team	si	ritrovano	ogni	ora	per	
comunicare	sullo	stato	d’avanzamento	delle	attività;	mano	a	mano	che	il	processo	
avanza	i	team	cominciano	a	spezzettare	ad	un	maggior	livello	di	dettaglio	le	storie	che	
dovranno	sviluppare	scrivendole	su	post-it	e	decidendo	la	sequenza	delle	attività,	
ponendo	infine	le	storie	sull’orizzonte	temporale	dei	diversi	sprint.	
Una	volta	identificate	tutte	le	storie	parte	una	seconda	attività,	che	consiste	
nell’identificare	le	dipendenze	tra	le	storie	trovate	dai	diversi	team,	si	tratta	cioè	di	
attività	di	sviluppo	vincolate	al	lavoro	di	altri	team,	ad	esempio	storie	che	necessitano	
prima	di	codice	in	ingresso	da	altri	team	per	essere	sviluppate,	oppure	storie	che	sono	di	
confine	tra	due	team.	
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La	terza	attività	dei	team	consiste	nell’identificare	tutti	i	rischi	al	raggiungimento	degli	
obiettivi	pianificati.		
Queste	prime	tre	attività	vengono	solitamente	terminate	entro	la	mattinata.	
Nel	pomeriggio	avviene	un	incontro	di	Scrum	Master,	Product	Owner,	System	Team,	
Transition	Team,	team	di	Release	Train	e	tutti	gli	stakeholder	interessati,	per	discutere	
delle	dipendenze	trovate	e	ottimizzare	la	diposizione	delle	storie	nel	tempo,	per	far	si	
che	attività	svolte	da	un	team	bloccanti	per	lo	svolgimento	delle	attività	di	altri	team	
vengano	svolte	nei	tempi	giusti.		
	
	
Figura	3.10:	Meeting	di	Release	Planning	in	Tagetik	
	
Viene	creata	la	board	di	release	che	comprende	tutte	le	storie	da	sviluppare	da	tutti	i	team	
distribuite	negli	sprint,	poi	vengono	appesi	dei	fili	rossi	di	collegamento	tra	alcune	storie,	che	
rappresentano	le	dipendenze	trovate.	Questi	fili	servono	per	ricordare	ai	team	delle	
dipendenze	e	vengono	staccati	dalla	board	una	volta	risolti.	La	board	deve	rimanere	
aggiornata	in	caso	di	variazioni	delle	attività.	
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Figura	3.11:	Una	board	di	Release	
	
	
Figura	3.12:	Una	board	di	Release	con	le	dipendenze	liberate	
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Vengono	anche	discussi	i	rischi	identificati	dai	team	e	classificati	in	una	delle	quattro	
categorie:	
i. Risolto:	siamo	arrivati	alla	soluzione	del	problema	e	tutti	i	team	sono	d’accordo	che	il	
problema	non	esiste	più;	
ii. Owned:	Il	problema	non	può	essere	risolto	nel	meeting	però	una	persona	si	prende	la	
responsabilità	di	risolverlo;	
iii. Accettato:	accettiamo	il	fatto	che	possano	accadere;	
	
iv. Mitigato:	I	team	identificano	un	piano	per	mitigare	l’impatto	dell’evento;	
	
Una	volta	evidenziate	tutte	le	dipendenze	ed	i	rischi	i	team	votano	la	confidenza	nel	riuscire	
a	portare	a	termine	gli	obiettivi	di	release	con	un	voto	da	1	a	5.	Un	voto	di	almeno	tre	porta	
ad	accettare	quanto	pianificato,	un	voto	di	1	o	2	significa	che	devono	essere	fatte	ulteriori	
modifiche	perché	c’è	il	rischio	di	un	over-commitment,	la	votazione	viene	reiterata	finché	
non	si	arriva	ad	un	piano	considerato	fattibile	da	ciascun	team.	
	
	
• Release	Retrospective:	Si	tratta	di	un	meeting	che	viene	svolto	poche	settimane	dopo	la	
chiusura	della	Release,	della	durata	di	un	pomeriggio.	Partecipano	tutti	gli	Scrum	Master,	
i	Product	Owner	ed	un	programmatore	del	team,	il	System	team,	il	Transition	Team,	il	
Team	di	Release	e	gli	stakeholder	interessati.		
L’obiettivo,	come	in	tutte	le	retrospettive,	è	quello	di	prendersi	un	periodo	di	tempo	
timeboxed	per	fermarsi	a	guardare	come	abbiamo	lavorato,	analizzare	efficacia	ed	
efficienza	tramite	indicatori	quantitativi	e	qualitativi,	far	emergere	tutti	i	problemi	
trovati,	scegliere	quelli	più	gravi,	indagare	sulle	possibili	cause	e	cercare	soluzioni	di	
miglioramento.	Però	in	questa	sede,	a	differenza	che	nella	Sprint	Retrospective,	ci	
focalizziamo	sul	livello	di	team	dei	team.	Quello	che	analizziamo	quindi	sono	i	rapporti	ed	
interfacce	tra	i	diversi	team,	la	capacità	di	dividersi	il	lavoro,	i	problemi	più	grandi	che	
riguardano	il	programma.	
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Il	meeting	parte	con	i	rappresentanti	di	ogni	team	che	mostrano	l’incremento	che	hanno	
apportato	in	questa	Release	(quindi	sei	sprint),	cosa	è	stato	portato	a	termine	e	cosa	no	
rispetto	a	quanto	pianificato	nel	Release	Planning,	cercando	le	cause	che	possono	essere	
relative	a	rapporti	inter-team	e	cattiva	gestione.	
Dopo	si	discute	dello	stato	delle	Community	e	possibili	problemi.	
Oltre	a	questo	si	indaga	su	ulteriori	problemi	lasciando	la	libertà	ai	partecipanti	di	scriverli	su	
post-it.	Si	clusterizzano	tutti	i	problemi	emersi	in	classi	omogenee	e	si	va	a	votare	su	quali	di	
questi	c’è	una	maggior	emergenza	di	intervento.		
Sui	due	o	tre	problemi	votati	come	più	emergenti	si	fa	una	analisi	delle	cause	e	di	tutti	
l’impatti	che	potremo	avere,	ad	esempio	crash	del	software,	perdita	clienti,	danni	di	
immagine	ecc.	al	fine	di	trovare	una	strategia	per	gestire	questi	rischi.	
Poi	si	indaga	sulle	cause	e	possibili	soluzioni	con	alcuni	strumenti	tipici	del	problem	solving.	
	
	
	
3.4. Primi	risultati	della	transizione	
	
3.4.1. Situazione	attuale	
	
Come	descritto	nei	capitoli	precedenti	la	transizione	è	di	grossa	portata,	ed	al	momento	
attuale,	di	fine	tirocinio,	non	è	ancora	terminata;	andiamo	comunque	ad	analizzare	i	risultati	
parziali	di	queste	prime	fasi:		
Seguendo	una	logica	di	transizione	sequenziale	di	tipo	bottom-up,	allo	stato	attuale	è	stata	
portata	a	termine	la	transizione	del	livello	dei	team	Scrum,	fase	più	importante	della	
transizione,	in	quanto	segna	effettivamente	il	passaggio	ad	una	metodologia	di	lavoro	Agile.	
È	in	corso	quella	di	Release	Train,	si	stanno	diffondendo	tra	i	membri	dei	team	i	capisaldi	di	
SAFe	e	la	consapevolezza	di	far	parte	tutti	di	un	unico	team	più	grande.	Questo	sta	
avvenendo	tramite	il	lancio	di	attività	di	coordinamento	intra-team,	la	creazione	di	ruoli	di	
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Program,	e	le	attività	di	diffusione	dei	valori	di	Release	nelle	cerimonie	da	parte	dei	coach	
Agile.	
	
3.4.2. Analisi	con	Survey	
	
Andiamo	a	indagare	con	una	Survey	anonima	sui	risultati	della	transizione	del	primo	livello,	
quello	dei	team	verso	il	framework	Scrum.	Si	tratta	della	fase	più	importante	della	
transizione,	quella	che	permette	all’organizzazione	di	essere	effettivamente	Agile.	La	
transizione	sembra	aver	avuto	esito	positivo,	non	ci	sono	stati	gravi	rallentamenti	di	
produttività,	mentre	sembra	elevata	la	risposta	dal	punto	di	vista	del	morale	e	della	
soddisfazione	dei	programmatori.		
Sono	mostrati	i	risultati	della	Survey,	bisogna	tenere	presente	che	i	team	hanno	un	diverso	
grado	di	maturità	in	quanto	sono	stati	lanciati	in	fasi	sequenziali,	i	team	pilota	“Banana	
Sprint”	e	“Cash	and	Chips”	sono	attivi	da	7	mesi,	i	restanti	da	3.	
La	Survey	è	stata	sottoposta	a	tutti	i	team	members	comprensivi	di	sviluppatori,	Scrum	
Master	e	Product	Owner.	
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Figura	3.13:	La	Survey	somministrata	ai	team	
	
	
1. Come	giudichi	la	quantità	di	lavoro	svolto	dal	team	lavorando	con	Scrum	rispetto	ai	
metodi	tradizionali:	
	
0-Sensibilmente	peggiore;	
1-Peggiore;	
2-Invariato;	
3-Migliore;	
4-Sensibilmente	migliore;	
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Figura	3.13:	Radar	della	Survey	“quantità	di	lavoro”	
	
Nell’analizzare	i	risultati	della	Survey	usiamo	come	riferimento	la	circonferenza	di	valore	due	
che	rappresenta	una	percezione	invariata	rispetto	alla	situazione	precedente.	
La	quantità	di	lavoro	svolta	percepita	è	per	4	team	maggiore,	per	uno	invariata	e	per	un	
team	leggermente	minore.	Bisogna	precisare	che	il	team	UX	Files	è	un	team	che	si	è	trovato	
in	una	situazione	particolare,	infatti	composto	da	soli	4	programmatori	di	cui	2	in	maternità	
ed	ha	avuto	problemi	di	malattia	nel	periodo,	quindi	la	percezione	potrebbe	essere	
influenzata	più	dalla	situazione	specifica	che	da	problemi	del	modello	organizzativo.	
Inoltre	dobbiamo	tenere	di	conto	che	si	tratta	di	indagini	svolte	dopo	un	breve	periodo	di	
lancio	del	modello,	è	logico	aspettarsi	un	aumento	della	produttività	dei	team	dovuto	ad	
economie	di	apprendimento,	alla	comprensione	e	routinizzazione	dei	comportamenti	e	delle	
cerimonie	Scrum.	
Il	modello	è	progettato	proprio	per	far	si	che	le	performance	dei	team	aumentino	nel	tempo,	
grazie	all’applicazione	sistematica	di	fasi	di	PDCA	che	implementa	ad	ogni	iterazione	i	
miglioramenti	emersi	nelle	retrospettive	di	sprint.	Per	questo	si	rimanda	al	concetto	di	
velocity	e	le	serie	storiche	di	valori.	
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2. Come	giudichi	la	chiarezza	degli	obiettivi	da	raggiungere	nello	sprint	rispetto	a	progetti	
condotti	con	altri	metodi	di	lavoro:	
	
	
Figura	3.14:	Radar	della	Survey	“Trasparenza”	
	
C’è	stato	una	unanimità	nel	concordare	che	la	chiarezza	degli	obiettivi	di	sprint	è	aumentata	
notevolmente,	grazie	all’utilizzo	del	backlog	le	cui	task	rimangono	fisse	durante	lo	sprint.	
	
	
3. Come	giudichi	collaborazione	e	cooperazione	del	team	rispetto	a	progetti	condotti	con	
metodi	tradizionali:	
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Figura	3.15:	Radar	della	Survey	“Cooperazione”	
	
Anche	sulla	collaborazione	dei	singoli	all’interno	del	team	è	stato	percepito	nettamente	un	
aumento	rispetto	alla	situazione	precedente,	che	era	molto	incentrata	sul	lavoro	individuale.	
	
	
4. Quanto	valore	di	business	ritieni	sia	stato	prodotto	in	trenta	giorni	rispetto	ad	un	metodo	
tradizionale:	
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Figura	3.16:	Radar	della	Survey	“Valore	di	Business”	
	
Per	quanto	riguarda	il	valore	di	Business	rilasciato	abbiamo	valori	maggiori	per	quasi	tutti	i	
team	ed	invariati	per	un	team.	Il	valore	di	business	generato	è	rilevato	con	una	domanda	
separata	dalla	produttività	perché	sebbene	dipenda	da	questa	è	influenzato	anche	
dall’efficacia	di	quanto	prodotto	nel	soddisfare	i	clienti,	mentre	non	tiene	conto	del	lavoro	
svolto	per	manutenzione	sul	codice	vecchio,	lavoro	che	occupa	ancora	molte	delle	ore/uomo	
dei	programmatori.	
	
	
5. Quanto	tempo	è	stato	sprecato	in	attese	e	malintesi	e	quanto	lavoro	è	stato	rifatto	
rispetto	ad	un	metodo	tradizionale:	
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Figura	3.17:	Radar	della	Survey	“Tempo	Sprecato”	
	
I	valori	positivi	in	questo	campo	sono	dovuti	al	fatto	che	i	team	possono	lavorare	sempre	
sulle	task	presenti	nel	proprio	backlog,	senza	preoccuparsi	di	dover	attendere	codice	in	input	
da	altri	team,	la	gestione	delle	dipendenze	è	risolta,	per	quanto	possibile,	in	fase	di	Release	
Planning	ed	evidenziata	con	i	fili	rossi	sulla	board	di	Release.	Inoltre	le	storie	da	sviluppare	
negli	sprint	restano	invariate,	questo	riduce	il	rischio	di	sviluppare	codice	non	necessario.	
	
	
6. Come	giudichi	il	grado	di	qualità	di	quanto	prodotto	rispetto	a	metodi	passati:	
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Figura	3.18:	Radar	della	Survey	“Qualità”	
	
Viene	unanimemente	percepito	un	incremento	nella	qualità	prodotta.	Il	modello	pone	enfasi	
sulla	qualità	del	codice,	su	concetti	di	ownership	complessiva	del	codice	e	routinizzare	le	
attività	di	test	and	code.	
	
	
7. Come	valuti	la	visibilità	e	gestione	dei	rischi	ed	impedimenti	rispetto	ad	un	metodo	
tradizionale:	
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Figura	3.19:	Radar	della	Survey	“Gestione	dei	Rischi”	
	
Il	metodo	prevede	degli	orari	prestabiliti	in	cui	il	team	può	essere	interrotto	da	membri	di	
altri	team	per	colloqui	non	programmati.	Scrum	prevede	molte	cerimonie,	ma	sono	di	tipo	
routinizzato,	e	le	attività	di	sprint	planning	ed	il	daily	permettono	di	stimare	le	interruzioni	al	
lavoro	e	mitigare	gli	impedimenti.	
	 	
8. Soddisfazione	del	team	rispetto	a	progetti	sviluppati	nella	situazione	precedente:	
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Figura	3.19:	Radar	della	Survey	“Soddisfazione	del	team”	
	
La	soddisfazione	generale	dei	team	è	migliorata,	per	un	team	è	rimasta	invariata.	
	
	
9. Possibilità	di	adattare	le	pratiche	di	lavoro	nel	team	rispetto	a	metodi	tradizionali:	
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Figura	3.20:	Radar	della	Survey	“Adattabilità”	
	
	
• Alla	domanda	“Consiglieresti	l’Agile?”	ogni	intervistato	ha	risposto	SI.	
• Nella	sezione	Plus/Delta	l’intervistato	poteva	spiegare	cosa	secondo	lui	è	migliorato	o	
peggiorato	rispetto	alla	situazione	precedente,	questo	è	quanto	emerso:	
	
PLUS:	maggior	collaborazione	tra	i	membri	del	team;	miglior	organizzazione	del	lavoro;	
maggior	condivisione	delle	competenze;	serenità	dell’ambiente	di	lavoro;	maggior	
qualità	del	codice	prodotto;	possibilità	di	ottenere	feedback	rapidi	sul	lavoro;	maggior	
sforzo	nel	mettersi	nei	panni	dell’utente;	maggior	rispetto	delle	idee	di	tutti	i	membri	del	
team;	obiettivi	più	a	breve	termine;	minor	rischio	percepito	per	una	maggiore	vicinanza	
agli	stakeholder;	maggior	condivisione	di	idee	nello	sviluppare;	maggior	stimolo	a	
raggiungere	i	risultati;	scadenze	vicine	mantengono	alti	gli	stimoli.	
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DELTA:	Molte	interruzioni	del	lavoro	dovute	alle	cerimonie;	scadenze	vicine	pressanti;	
difficoltà	nel	collaborare	con	altri	team;	difficoltà	nell’interagire	con	alcuni	colleghi	che	
lavorano	male;	difficoltà	a	interagire	alla	pari	con	colleghi	più	anziani	in	azienda;	
difficoltà	di	comunicazione	tra	Product	Owner	e	programmatori	in	termini	di	linguaggio;	
difficoltà	di	programmatori	che	ora	svolgono	il	doppio	ruolo	di	Scrum	Master	nel	trovare	
il	tempo	per	programmare;	difficoltà	a	passare	da	un	lavoro	strettamente	individuale	
verso	uno	di	team;		
	
Di	questi	Plus	e	Delta	riportati	alcuni	fanno	riferimento	a	ciò	che	era	già	emerso	nella	sezione	
a	voto	della	Survey,	ma	emergono	altri	punti	interessanti:	
Gli	sviluppatori	percepiscono	uno	scambio	di	competenze,	fino	ad	ora	di	tipo	più	
specialistico,	con	i	colleghi;	Partecipano	più	menti	contemporaneamente	alla	soluzione	di	un	
problema;		
Sono	soddisfatti	della	possibilità	di	ricevere	subito	un	feedback	dal	Product	Owner	su	quanto	
realizzato	nello	sprint	e	questo	fa	percepire	maggiormente	l’incremento	apportato	da	ogni	
storia	al	valore	di	business.	
Le	scadenze	vicine	ogni	sprint	da	un	lato	danno	un	maggiore	stimolo	a	raggiungere	i	risultati	
e	mantengono	la	produttività	sempre	alta,	dall’altro	lato	alcuni	percepiscono	un	eccessivo	
stress	che	potrebbe	essere	causato	da	over-commitment,	situazione	che	fa	scattare	un	
campanello	d’allarme	e	va	sicuramente	monitorata.	
Le	cerimonie	Scrum	sono	numerose	e	alcuni	sviluppatori	ritengono	tolgano	eccessivo	tempo	
alla	programmazione,	dall’altro	lato	si	tratta	di	attività	di	pianificazione	controllo	e	
miglioramento	necessarie	per	ottenere	quell’aumento	di	qualità	e	di	valore	di	business	
apportato	che	è	stato	rilevato	da	tutti.	È	importante	non	sottovalutare	la	questione	e	
mantenere	il	giusto	bilanciamento	tra	il	tempo	che	i	programmatori	dedicano	ad	attività	di	
gestione	e	il	tempo	da	dedicare	allo	sviluppo.	In	questo	è	importante	il	ruolo	di	Scrum	
Master	come	cuscinetto	tra	il	team	e	gli	impedimenti	esterni.	
Il	team-working	è	riconosciuto	come	un	elemento	positivo	nel	migliorare	il	problem	solving	e	
scambio	di	conoscenze,	però	si	notano	delle	difficoltà	di	attuazione,	arrivando	da	una	
situazione	che	era	incentrata	sul	lavoro	individuale.	Inoltre	ci	sono	problemi	di	
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collaborazione	tra	membri	del	team	che	precedentemente	svolgevano	ruoli	gerarchicamente	
diversi,	o	con	diversi	livelli	di	anzianità	in	azienda,	mentre	ora	si	trovano	allo	stesso	livello	
gerarchico.		
SAFe	prevede	inoltre	di	monitorare	periodicamente	le	condizioni	di	salute	
dell’organizzazione	con	questionari	di	autovalutazione,	i	primi	sono	stati	già	somministrati	ai	
team.	
Il	questionario	di	autovalutazione	creato	da	SAFe	si	basa	sull’individuazione	di	
comportamenti	che	rappresentano	fattori	critici	per	il	successo	dei	team	all’interno	della	
struttura	organizzativa.	
• Product	Ownership	Healt:	capacità	del	team	di	individuare	e	gestire	i	requisiti	da	
inserire	nel	backlog	ed	implementare	nel	programma;	
• PI/Release	Healt:	capacità	del	team	di	far	parte	del	Release	Train,	e	quindi	di	
interagire	con	gli	altri	team;	
• Sprint	Healt:	efficacia	delle	attività	e	cerimonie	di	sprint	dei	team;	
• Team	Healt:	stato	di	salute	dei	rapporti	tra	i	membri	del	team	e	capacità	di	
teamworking.	
• Techical	Healt:	capacità	o	carenze	tecniche	del	team.	
Ciascuno	di	questi	fattori	è	scomposto	in	5	attività	alla	quale	il	team	member	da	un	voto	da	0	
a	5	sulla	frequenza	con	cui	queste	vengono	svolte.	
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Figura	3.21:	Questionario	di	autovalutazione	per	i	team	di	SAFe	
	
	
	
	
	
																																																						I	Modelli	Organizzativi	Agile	Scalati:	il	caso	Tagetik	Software	 	
Marco	Penco	
	
107	
3.5. Conclusioni:	
	
L’elevata	dinamicità	e	velocità	di	variazione	dei	requisiti	nel	settore	della	produzione	del	
software	hanno	portato	molte	organizzazioni	ad	adottare	dei	modelli	organizzativi	Agile,	al	
fine	di	aumentare	la	propria	flessibilità	e	migliorare	le	performance	in	termini	di	produttività	
e	qualità	del	software.		
I	modelli	Agile	sono	ormai	ampiamente	diffusi	nel	settore	tra	le	organizzazioni	di	medio-
piccole	dimensioni,	ma	abbiamo	visto	come	anche	un	crescente	di	organizzazioni	di	grosse	
dimensioni	stia	passando	a	questi	modelli,	essi	per	essere	implementati	in	grossi	contesti	
necessitano	di	alcuni	accorgimenti	e	strategie	di	adattamento.	In	questa	direzione	i	modelli	
specifici,	tra	i	quali	SAFe	ha	raggiunto	il	maggior	grado	di	diffusione,	sembrano	offrire	delle	
soluzioni	efficaci	e	di	non	difficile	implementazione.	
Il	caso	di	studio	della	transizione	da	Waterfall	ad	Agile	in	Tagetik	Software	s.r.l.	ha	mostrato	
le	fasi,	gli	approcci	e	gli	strumenti	tipici	per	questo	tipo	di	transizione.	I	primi	risultati	parziali	
del	progetto,	analizzati	nel	paragrafo	precedente,	sono	ottimi.	Tuttavia	è	necessario	
continuare	con	il	monitoraggio	delle	fasi	successive	della	transizione	per	poter	dare	un	
giudizio	complessivo	sugli	esiti	del	progetto.	
Sviluppi	futuri	possono	comprendere	analisi	delle	performance	di	un	campione	significativo	
di	organizzazioni	passate	all’utilizzo	di	modelli	Agile	Scalati,	al	fine	di	identificare	le	evoluzioni	
delle	strategie	di	implementazione	e	di	poter	confrontare	le	performance	di	questi	modelli	
con	approcci	alternativi.	
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